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O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO DE 
UMA EMPRESA FAMILIAR NA EUROPA
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RESUMO
O artigo tem como objetivo contribuir para a literatura sobre a internacionalização de 
empresas familiares e analisar como o comprometimento familiar influencia o processo de 
internacionalização de uma empresa familiar brasileira de grande porte, do segmento têxtil, a 
Karsten S.A. A pesquisa qualitativa apoia-se na técnica do estudo de caso único longitudinal, 
baseado em entrevistas em profundidade (Storytelling) e triangulação de dados. Os dados 
primários foram coletados por meio de entrevistas pessoais semiestruturadas com o presidente 
e o vice-presidente do conselho de administração, diretor comercial, diretor europeu e gerente 
de exportação; e os dados secundários foram provenientes de fonte documental e científica no site 
da empresa, relatório anual e balanços, livros, artigos e teses. Verifica-se, analisando a empresa 
pesquisada, que o comprometimento da família influencia o processo de internacionalização 
pela pró-atividade de seus fundadores, ascendente pela sua origem europeia. Este processo teve 
a particularidade de ser iniciado por um membro não familiar. Os achados corroboram com as 
características preconizadas pelos teóricos da Escola Nórdica, em que a internacionalização 
ocorre de forma oportunista e em estágios, por meio da aprendizagem incremental sobre os 
mercados externos e o estabelecimento de networks.
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1 INTRODUÇÃO
A internacionalização de empresas é um fenômeno dinâmico, sendo um processo de 
envolvimento crescente em que uma empresa aumenta o seu nível de participação no mercado 
externo ao longo do tempo (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).
Estudos sobre as empresas familiares são oportunos por se tratarem de enfoques 
emergentes em todo o mundo (SCHULZE; GEDAJLOVIC, 2010). Não há consenso sobre 
uma definição de empresa familiar, o que converge com a área em campo emergente de 
estudo (KONTINEN; OJALA, 2010).
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As empresas familiares têm sido gradualmente obrigadas a se internacionalizarem para 
sobreviverem em mercados que estão cada vez mais globalmente competitivos (LIN, 2012; 
ETEMAD, 2013).
Na pesquisa publicada em 2003, existem de 6 a 8 milhões de empresas no Brasil e as empresas 
familiares correspondem a mais de 90% da quantidade de empresas privadas, respondendo por 
65% do produto nacional bruto e representando mais de 60% dos empregos (IFERA, 2003).
A maior parte da literatura sobre internacionalização não é focada em empresas 
familiares, excluindo assim a influência de características específicas destas organizações, 
tais como: propriedade da família, envolvimento familiar, sucessão, cultura familiar e 
membros da família, conhecimento e experiência (OKOROAFO, 1999; GALLO; SVEEN, 
1991; CASILLAS; ACEDO, 2005).
Dada a escassez de estudos empíricos identificando fatores específicos que contribuem para 
a expansão internacional e nacional das empresas familiares, o presente trabalho visa contribuir 
com esta lacuna existente na literatura em relação à discussão teórico-empírica, enfatizando 
aspectos do comprometimento e da influência familiar no processo de internacionalização.
Do ponto de vista prático, a significância da investigação deve-se ao fato de os resultados 
desta pesquisa servirem como oportunidade de reflexão aos empresários familiares sobre o 
negócio e a própria família envolvida, como instrumento útil para a tomada de decisão e também 
para os profissionais que atuam na área de administração e negócios internacionais.
A partir da contextualização apresentada, este artigo visa contribuir e ampliar 
os conhecimentos sobre a internacionalização de empresas familiares, tendo como 
objetivo principal analisar como o comprometimento familiar influencia o processo de 
internacionalização de uma empresa familiar brasileira de grande porte, do segmento têxtil, 
a Karsten S.A., desde o início de sua internacionalização na década de 70 até a década de 00, 
no mercado europeu, especificamente na Alemanha.
A pesquisa qualitativa apoia-se na técnica do estudo de caso único longitudinal, baseado 
em entrevistas semiestruturadas em profundidade sobre as principais características da empresa 
familiar Karsten e os fatores que influenciam o processo de internacionalização dos negócios.
2 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO DE EMPRESAS FAMILIARES
O processo de internacionalização é complexo para uma empresa, representando 
operações em outros países, o qual envolve a aprendizagem contínua em vários estágios e a 
organização vai gradualmente se comprometendo com mais recursos à medida que adquire 
conhecimento experiencial (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
O comprometimento familiar expressa a visão de negócios como característica chave 
que define uma empresa familiar (CHRISMAN et al., 2010) e, na visão de Astrachan et al. 
(2002), comprometimento familiar é quando a família está ativa e comprometida na empresa, 
no conselho e no dia a dia da gestão.
Na literatura, a família tem o atributo de ser única e singular e Habbershon e Williams 
(1999) chamaram as características únicas de familiness, como sendo o conjunto de recursos 
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próprios atribuíveis à presença da família na gestão como fonte de vantagem competitiva de 
longo prazo.
A Escola de Uppsala é uma das teorias mais citadas na literatura de negócios 
internacionais e foi revisitado em 2009, cuja raiz da incerteza se deslocou para o conceito de 
networks, que servem para promover o aprendizado conjunto e duradouro entre fornecedor e 
cliente, a parceria destes e as atividades junto a outras empresas em relacionamento distinto 
(JOHANSON; VAHLNE, 2009).
Assim, o conceito original de liability of  foreigness, ou o problema de ser estrangeiro, foi 
substituído pela liability of  outsidership, ou a questão de se estar fora de uma rede relevante. 
No contexto da análise de subsidiárias, a rede de relacionamento pode ser externa, que diz 
respeito ao contato da subsidiária com fornecedores e aos outros parceiros; ou interna, entre 
as subsidiárias da mesma empresa (BORINI; FLEURY, 2010).
A presença da família na gestão pode ter influência positiva e/ou negativa no processo 
internacional. Zahra (2003) afirma que o envolvimento da família está positivamente 
relacionado à promulgação da empresa familiar em alianças internacionais e mercados 
estrangeiros, além de que a propriedade e o envolvimento familiar apoiam a internacionalização, 
porque os membros da família agem como bons administradores de seus recursos existentes. 
Para Pukall e Calabrò (2013), o envolvimento da família faz a diferença quando se trata de 
decisões de internacionalização.
Os países emergentes têm características heterogêneas e, por isso, nem sempre a 
literatura que versa sobre internacionalização vai conseguir explicar o que acontece nas 
empresas destes países, uma vez que a teoria da Escola de Uppsala foi construída com a 
experiência de internacionalização de empresas de países desenvolvidos, principalmente da 
América do Norte e da Europa (BARTLETT; GHOSHAL, 2000).
Devido à variedade e ao escopo das teorias que buscam explicar o processo de 
internacionalização das empresas, este estudo possui enfoque na corrente de Uppsala, pelo seu 
caráter precursor em tal linha de pensamento ao se destacar por incorporar aspectos culturais, 
psicológicos e competitivos, os quais auxiliam a explicar os desafios enfrentados pelas empresas 
brasileiras nos estágios iniciais de internacionalização (CYRINO et al., 2010).
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
A ênfase colocada na pesquisa e os procedimentos de investigação utilizados foram 
um estudo de caso único, com perspectiva longitudinal para melhor captar a dinâmica da 
empresa ao longo do tempo (PETTIGREW, 1990), conferindo o entendimento de todo o 
fenômeno contemporâneo, inserido em algum contexto da vida real na sua complexidade 
(YIN, 2010).  A abordagem é qualitativa e permite ao pesquisador ter uma visão do fenômeno 
(CRESWELL, 2010) e de caráter exploratório e descritivo.
Para Davel e Colbari (2003), a pesquisa qualitativa consiste no método mais apropriado 
para apreender a dinamicidade das empresas familiares, devido ao seu caráter circular e 
reflexivo. Os autores consideram que a estratégia de estudo caso, quando aplicada ao 
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entendimento de organizações familiares, permite avaliar uma situação que abrange família 
e empresa no contexto original das organizações familiares, ao analisar como essa interação 
acontece e evolui ao longo do tempo. Para compreender isso, torna necessário considerar as 
diferenças de versões da realidade, a explicação das causas, dos processos e das dinâmicas 
internas das empresas familiares.
A pesquisa descritiva é um tipo de pesquisa conclusiva que tem como objetivo a 
descrição de algo, para descobrir e observar fenômenos, procurando descrevê-los, classificá-
los e interpretá-los (MALHOTRA, 2001).
A coleta de dados foi marcada em duas etapas. A primeira foi caracterizada pela busca 
de dados secundários, disponibilizadas pela própria empresa no material institucional, em 
revistas, livros, balanços, relatórios anuais, artigos científicos e teses, bem como diversas 
matérias publicadas nos meios de comunicação.
Na segunda etapa foram coletados os dados primários por meio de entrevistas pessoais em 
profundidade, orientadas por meio de um roteiro com questões semiestruturadas (YIN, 2010) 
no período de outubro a novembro de 2014, na sede da empresa têxtil em Blumenau (SC) com 
o Presidente e o Vice-Presidente do Conselho de Administração, Diretor Comercial, Diretor 
da Alemanha e o Gerente de Exportação, que iniciou o processo internacional. Eles relataram 
a sua percepção acerca do processo de internacionalização da Karsten, totalizando 5 pessoas 
entrevistadas com registro gravado de 4 (quatro) horas e 45 (quarenta e cinco) minutos.
Também foi utilizada como técnica de pesquisa a estratégia de storytelling para identificar 
as experiências vivenciadas pelo fundador, ou o percursor do processo de internacionalização, 
cujo tempo do ambiente é o tempo passado. São narrativas essenciais na vida organizacional 
que a abordagem do storytelling retrata (WEICK, 1973).
As entrevistas semiestruturadas foram todas gravadas com o consentimento dos 
entrevistados e posteriormente transcritas, o que facilitou a transcrição dos dados e a 
veracidade dos fatos, permitindo que algumas imprecisões nas anotações fossem eliminadas 
ou corrigidas (GODOI; MATTOS, 2006).
Uma das entrevistas foi realizada por e-mail com o Diretor da Alemanha, que iniciou o 
processo de internacionalização na Europa, conforme apresentado no Quadro 1.
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4 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO DA KARSTEN S.A.
A história da Karsten começa no ano de 1860, quando Johann Karsten, emigrando 
de Hohenwestedt, Schleswig Holstein, Alemanha, desembarcou no Rio de Janeiro. As 
novas possibilidades que as terras do sul do país ofereciam levaram Johann Karsten a 
mudar-se para a região de Blumenau (SC) e determinaria o lugar em que se iniciaria 
a história da empresa em 1882 e esta época é reconhecida como o marco do início da 
industrialização catarinense.
A Karsten foi uma das primeiras empresas têxteis na região a ingressar no mercado 
externo e, segundo o Gerente de Exportação, que iniciou o processo: “[...] a primeira exportação 
ocorreu na década de 70 para a África do Sul, devido contatos com uma empresa de Blumenau, 
a Artex, na época já internacionalizada e já com as redes de contatos estabelecidas, originando a 
primeira fase da internacionalização (KARSTENEXP).
Desde o início, uma das características principais é a cultura familiar da empresa e 
o envolvimento nos negócios internacionais. No relato do Diretor Comercial: “[...] dois 
empreendedores da família, os dois diretores da 4ª geração, ambos recém-chegados de seus estudos da 
Europa, Gunar Karsten, que tinha uma visão clara do mercado externo e quais os caminhos a seguir, 
levou a empresa ao grande diferencial ao ponto de ser a maior exportadora brasileira de artigos 
têxteis para o lar. Já o empreendedor Carlos Odebrecht (bisneto do fundador), que tinha uma visão 
técnica e gostava muito de inovação, faziam uma boa dupla que funcionou e levou a empresa a um 
patamar de excelência na década de 90”  (KARSTENDIR).
Em 1974, quando da primeira viagem do Diretor Europeu ao Brasil, foram iniciadas 
as conversações com a Karsten, resultando na concretização da parceira com a empresa 
Süllwold & Resch GMBH (Alemanha e Áustria). Segundo o Diretor Europeu, “[...] a decisão 
e o envolvimento da família Karsten para começar o negócio de exportação foi correta e a decisão foi 
tomada por todos aqueles responsáveis pela operação”  (KARSTENEUR).
Um novo produto, trazido da Alemanha pelo Diretor Europeu, as toalhas de mesa 
natalinas estampadas com motivos natalinos, um nicho de mercado, foi desenvolvido pela 
empresa e exposto em janeiro de 1975, na maior feira mundial de têxteis para o lar, a 
HEIMTEXTIL em Frankfurt, na Alemanha, marcando o início das vendas deste artigo 
na Europa.
No que se refere à família nos negócios, o Diretor Europeu comentou que: “[...] a 
empresa sempre foi guiada por membros da família, os membros mais velhos estavam acostumados a 
passar os recursos e o bastão para as próximas gerações para multiplicá-los e tomar decisões rápidas 
para a expansão internacional. A meu ver, a decisão da família Karsten para começar o negócio 
de exportação foi correta e mais, colocou a Karsten na primeira linha dos exportadores mais bem-
sucedidos”  (KARSTENINT).
Ainda em 1975, as autoridades brasileiras implantaram um programa de subsídio à 
exportação. As empresas recebiam créditos de impostos não pagos para incentivar o comércio 
exterior e na compra de matéria-prima com suspensão de impostos. O Gerente de Exportação 
lembra que: “[...] em 1976 a Karsten inicia a produção de felpudos exclusivamente destinados para 
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a exportação. Novos mercados foram incorporados, Holanda, Suíça, Inglaterra, Noruega, Suécia, 
Dinamarca, Finlândia e vários contatos eram feitos com clientes internacionais na feira FENIT em 
São Paulo” (KARSTENEXP).
Na década de 80, a empresa completa 100 anos (1882-1982) e, por meio de intercâmbio 
constante com os principais ateliês do mundo, detém exclusividade na licença Walt Disney, 
ocupando o primeiro lugar nas exportações brasileiras de produtos têxteis da linha de 
toalhas de mesa. Atende ao Mercado Comum Europeu, à Escandinávia, aos Estados Unidos, 
à Austrália, à Nova Zelândia e à América do Sul, totalizando mais de 25 países, que consomem 
40% da sua produção (KARSTEN, 1982).
A década de 1990 marca o auge das exportações e do processo de internacionalização. 
A empresa exportava para mais de 45 países e os volumes de exportação alcançavam os 
coeficientes de 50 a 60% do faturamento. A empresa liderava as exportações brasileiras de 
toalhas de mesa com um market share de 70% e toalhas felpudas com 23%, oferecendo uma 
gama variada de designs e tamanhos, graças ao know how tecnológico (KARSTEN, 2006).
Segundo o Diretor Europeu, inicia-se nesta década uma nova fase com a produção 
de tecidos e felpudos Jacquard de alto valor agregado: “A decisão quanto aos riscos da rápida 
renovação da produção estava certa e mais, colocou a Karsten na primeira linha dos exportadores 
mais bem-sucedidos. Com produtos inovadores, melhores preços foram alcançados, que de outra forma 
não seriam alcançados neste negócio. Os lucros esperados pelo exportador nessas áreas não são fáceis 
de serem atingidos” (KARSTENINT).
Esta década de 90 também é marcada como a fase mais internacional. A empresa fez 
a abertura de três subsidiárias, a primeira nos Estados Unidos, em Nova Iorque (1996); na 
Argentina, em Buenos Aires (1997); e na Alemanha, na cidade de Düsseldorf  (1998), para 
promover a maior presença global e o nome da marca “Karsten” nos mercados.
A Karsten Europa realizou a distribuição de diversos produtos, alguns exclusivos e 
outros licenciados, além de fazer sourcing de novos artigos, participação em feiras, etc. A 
empresa foi gerenciada pelo Sr. Schwarzien até 2002, tendo como substituto um gerente de 
exportação expatriado do Brasil.
Na Tabela 1 são apresentados os dados de 1990 até 2000, com os volumes de exportação 
(US$ milhões FOB), bem como o coeficiente de exportação em percentuais. Os dados 
comprovam os altos índices representativos com as exportações com o pico histórico de US$ 
59 milhões em 1995. Segundo o Diretor Comercial: “A Karsten já era uma grande empresa, mas 
com este volume de 60% na exportação era, talvez, a maior empresa brasileira voltada à exportação 
na época”  (KARSTENDIR).
Tabela 1: Volume de Exportação da Karsten (US$ mil FOB) e % do faturamento (1990-2000)
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
41.8 43.1 48.5 58.3 51.5 59.8 55.7 55.2 45.9 43.5 44.5
44% 64% 70% 66% 57% 53% 51% 55% 44% 49% 48%
Porém no final desta década, com as mudanças nos mercados de exportação na Europa 
e com as novas zonas de livre comércio, os exportadores brasileiros já não tinham preços 
competitivos para os importadores europeus, sobretudo com a nova moeda estabelecida, o 
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Real, e ainda os 14% de Imposto de Importação (II) na Europa. Exportadores de Portugal e 
da Turquia eram fortes concorrentes para as empresas brasileiras. Prazos de entregas mais 
curtos e produtos livres de imposto de importação foram os principais motivos.
Em 1998, a empresa passa para as mãos da 4ª geração, com os herdeiros descendentes 
da família, Carlos Odebrecht (bisneto do fundador) e João Karsten Neto (filho de Ralf  
Karsten, 3ª geração).
De acordo com o Vice-Presidente, “A internacionalização da Karsten trouxe uma visão 
mundial para manter a empresa na vanguarda, porém, hoje, com a falta de visão de longo prazo do 
governo, câmbio desfavorável, custo Brasil, entre outras e, com a entrada de produtos competitivos 
da China, Índia, Paquistão, a realidade é outra. Inclusive estes países têm atualmente todas as novas 
tecnologias, o que dificulta a nossa competição internacional” (KARSTENVICE).
Em 2006, a Karsten finalizou o seu processo de profissionalização, e os integrantes da 
família controladora passaram a compor o conselho de administração, orientando as políticas 
e as diretrizes gerais da empresa.
De acordo com o Presidente: “[...] em outubro de 2014, houve a venda de 25% do seu capital 
para o grupo AMAR, criada pelo ex-sócio da Dudalina, com um investimento de R$ 40 milhões. A 
família Karsten permanece com 50% do capital, e as demais ações seguem divididas no mercado, uma 
vez que a empresa está listada na Bovespa”  (KARSTENPRES).
Em 2014, a receita de vendas no mercado externo está na casa dos 5/10%, basicamente 
exportando para o MERCOSUL, os EUA e a UE.
Ao longo de todas as gerações, desde a fundação em 1882 até a atual (2014 - 4ª geração), 
a família sempre esteve atuando nos negócios e no Conselho de Administração.
5 ANÁLISE DOS RESULTADOS E CONCLUSÃO
O processo de internacionalização da Karsten ocorreu de forma preconizada pelos 
teóricos da Escola de Uppsala: gradual, em etapas face à aquisição gradativa de conhecimento 
experiencial e do comprometimento (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; 
JOHANSON; VAHLNE, 1977).
Os resultados desta pesquisa, segundo o relato dos entrevistados, corroboram com 
estudos anteriores no sentido de que as empresas familiares intervêm significativamente 
por meio da propriedade e do envolvimento direto de membros da família no processo de 
internacionalização (PUKALL; CALABRÒ, 2013). Percebe-se que a família está no Conselho 
e nos demais cargos por CEOs externos, todavia a família aprova as diretrizes e a gestão.
As networks estabelecidas ao longo das décadas pela Karsten se expandiram e havia 
necessidade de contatar o velho mundo, voltar às origens para adquirir matéria-prima e 
tecnologia, o que pode ter influenciado a internacionalização. Isso fez com que a nova geração 
já olhasse o mercado externo de perto e diminuísse o “liability of  foreigness” (JOHANSON; 
VAHLNE, 2009), se inserindo em redes relevantes e diminuindo a liability of  outsidership 
(BORINI; FLEURY, 2010).
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Concluindo, percebe-se na Karsten que o “olho do dono” está presente na gestão 
empresarial, corroborando os aspectos teóricos e respondendo o objetivo desta pesquisa. 
A decisão de se internacionalizar esteve ligada à preocupação da família em expandir sua 
entrada nos mercados externos e auferir experiência gerencial e operacional. Determinantes 
como aquisições de novas tecnologias, necessidade de estar mais próximo do cliente, fontes 
de recursos financeiros, superação de barreiras protecionistas, antecipação às práticas da 
concorrência são alguns fatores que motivaram essa atitude (ARRUDA et al., 1996).
Entretanto, por se tratar de um estudo de caso único, as análises e as conclusões referem-
se apenas à realidade da organização estudada, mas não representa todas as características 
das empresas familiares, que são heterogêneas e os dados não podem ser generalizados, 
mas servem como insights e parâmetros para que futuras empresas possam se orientar nos 
dados e gerenciar a empresa rumo ao processo internacional. Sugerem-se, portanto, estudos 
de caso em outras empresas familiares a fim de confrontar os resultados e verificar se são 
peculiares a este tipo de empresas.
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